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OZET

Orgiit ve yonetim biliminin temellerinin atildigi 1900'li yillarin
basindan giintimiize kadar birey, grup, 6rgit ve popilasyon
dizeyindedogrudanvedolayliolarakmetaforikyaklasimlardan
esinlenen sayisiz analiz birimi ve analiz diizeyinde cesitli
calismalar yapilmistir. Bu farkli calismalarin, insan beynindeki
etkilesimleri dikkate almamasi 6rgiit ve yonetimalaniigerisinde
bir eksiklik olarak karsimiza cikmaktadir. Son giinlerde 6nemi
iyice aciga cikan ve yazinda yerini saglamlastiran orgutsel
norobilimin, noérogoérintileme tekniklerinden faydalanarak
bu alana ¢ok daha zengin bir bakis acisi getirdigi bir gercektir.
Ozellikle psikoteknik degerlendirmelerin yaninda kullanilacak
olan nérogériintileme tekniklerinin ydnetimci ve bilimci bakis
acilarini genisletecek ve yeni kapilar aralayacaktir.

Anahtar kelimeler: Orgiitsel Davranis, Nérobilim, Orgiitsel
Norobilim.

1. GIRiS

insan biyolojisinin dneminin farkina varan yéne-
tim bilimciler, var olan gorgul bilgilere dayali olarak
insan biyolojisinin drgltsel davranis lizerindeki etki-
sini evrimsel psikoloji, davranissal genetik ve fizyolo-
jik degisim olarak siniflandirmaktadirlar (Becker vd.,
2011:935). Ancak son donemde norobilimsel alanda
yasanan kayda deger gelismeler ve bunun 6rgitsel
alana yansimasi, bu yeni arastirma diizleminin 6rgit-
sel davranig baglaminda eskimeyecek bir bakis agisini
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu noktada, bircok arastirmaci
insan beyninin derinlemesine arastirilmasinin yone-
tim bilim ve uygulamalarina yarar saglayacagini 6ner-
mektedir (Bagozzi vd., 2013:1572; Becker ve Cropan-
zano, 2010:1056). Orgiitsel nérobilim (organizational
neuroscience), yeni bir ¢c6zim Onerisi getirilememis
var olan sorunlarin yani sira giincel sorunlara da 15tk
tutan farkli bir bakis acisi ya da yorumsal bir cerceve
olarak ¢cok iyi bir diistinceyi yansitmaktadir (Becker ve
Cropanzano, 2010: 1059). Ancak ilgili yazin incelendi-
ginde, alanin kavramsallastiriimasi izerinde tam ola-
rak fikir birliginin saglanmadigi gorilmektedir. Dola-
yistyla, bu calismanin temel ilgi odaklar:
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e Tirk yonetim yazinina yeni olan “drgitsel no-
robilim” kavramini tanitmak,

e Calismalarda benzer ama farkl isimlerle ad-
landirilan kavraminin Tiirk yazininda cesitlenmeden
kavramsallastirmasina katkida bulunmak,

e Uygulamacilara ndrobilimden 6rgitsel alanda
nasil faydalanilabilecekleri konusunda yeni bir bakis
acisi olusturmaktir.

2. ORGUTSEL NOROBILiMiN TARIHCESI

insanlarin nasil duydugu, gérdigi, ne sekilde
hatirladigi, 6grendidi, unuttugu ya da bazi seylerin
iyi hissettirip bazi seylerin kotl hissettirmesinin ne-
denleri konusunda merakli olunmasi insanoglunun
dogasinda bulunmaktadir. Bu merakin dogurdugu
gizemin irdelenmesi ise nérobilim arastirmalarinin te-
mellerini atmistir. Beynin igerisindeki noral aktivitele-
rin incelenmesi olarak tanimlanan norobilim, aslinda
beynin ilk varhgindan beri hayatin icerisinde bulun-
maktadir. Antik Misir, Antik Yunan ve Roma impara-
torlugu doénemlerine ait insan kafatasi kalintilarini
inceleyen arkeologlar, glinlimiizden yaklasik 7000 yil
once beyin ameliyatlari yapildiginin kanitlarini ortaya
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koyarak, bu alanda yapilan arastirma ve calismalarin
o donemlerden gliniimiize kadar uzandigina vurgu
yapmaktadirlar. Calismalar bu kadar eskilere dayan-
masina karsin norobilim olarak adlandirilan bilimsel
cerceve 1970'lerde cizilmistir. (Bear vd., 2007:4-6). Bu
bilimsel devrime temel olan ¢alismalar Sherrington’in
(1947) 1906'da basladigi arastirmalarindan olus-
turdugu “Sinir Sisteminin Bitlnleyici Faaliyetleri”
(The Integrative Action of the Nervous System) ve
Noéron Ogretisi'ni (Neuron Doctrine) ortaya koyan
Cajal'dir(http://www.columbia.edu/cu/psychology/
courses/1010/mangels/neuro/history/history.html).
GUnlmuzde ise norobilim arastirmalar ¢ok daha
blyuk boyutlardadir; Avrupa Birligi, “Human Brain
Project” ile 10 yillik kapsamda beyinin isleyisini an-
layarak insani insan yapan degerleri ve hastaliklar
¢6zmeyi amaclayarak bircok arastirmaciyi biinyesin-
de toplamistir (https://www.humanbrainproject.eu/).
Amerika Birlesik Devletleri'nde ise 2013 yili igerisinde
BRAIN (Brain Research through Advancing Innovative
Neurotechnologies) adi verilen girisim sayesinde ileri
inovatif ndroteknolojiler ile beyin arastirmalarina hiz
verilmistir (http://www.nih.gov/science/brain/).

Norobilim alani hizli gelisimini stirdurirken farkl
bilim dallarr ile ortaklasa gelisen ¢alismalar sonucu, ¢cok
disiplinli yeni calisma alanlarinin ortaya c¢iktigr gordl-
mektedir. Bu bilim dallarindan birisi de bilissel bilimdir
(Cognitive Science). Bilis, duyumlama, algilama, dikkat,
6grenme, hafiza, dil, dislinme ve akil ylritmeyi de ice-
ren bilginin edinimi ve kullanimindaki zihinsel siirecler-
dir. (McGraw-Hill Science & Technology Encyclopedia’
dan aktaran Akpunar, 2011: 356). Dolayisiyla bilissel
bilimin ilk ve en 6nemli amaci algi, 6grenme ve karar
verme gibi mekanizmalari anlamaya ¢alismaktir. Biligsel
bilim bu gayeyle cesitli modeller nermektedir. Gelisti-
rilen bu modeller, insanlarin yaptiklar hatalari, bazi za-
manlar neden tepki gosterdiklerini, farkh kosullar altin-
daki davranislarin nasil degistigini, farkli uyaranlarin ne
sekilde harekete gectigini ve farkli seviyelerdeki 6gren-
meyi tahminlemeyi amaclamaktadir (Palmeri, 2013:67).
Kisilerin davranislarini, tepkilerini ve duygusal durum-
larini psikometrik bir dlcimleme ile ortaya koyan bu
modeller, bilissel aktivitelerin temelini teskil eden beyin
ici stregleri g6z ardi etmektedir. Beyindeki noral etkile-
simlerin modeller icerisinde olmayisl, aslinda yapbozun
eksik ve en 6nemli parcasidir. Ancak, adina “nérobilim”
denilen ve temel ilgi alanini ileri teknolojiler kullanarak
beyin i¢ yapisi ve suireclerini gézlemlemek olan yeni bir
bilim alani, insan beynini incelenebilir hale getirerek,
bilissel bilim icin gizemin kapilarini ardina kadar ara-
lamaktadir. Bu sayede ortak bir paydada bulusan aras-
tirmacilar “bilissel nérobilim” (Cognitive Neuroscience)
adinda yeni bir bilim alaninin insasina girismektedirler.

Biligsel bilimin, norobilim ile kesisim dizlemi olan
“bilissel ndrobilim” zihinsel siireclerin beyinde nasil
gerceklestigini noronal altyapilari ile ortaya koymayi
amaclamaktadir. Diger bir ifade ile bilissel nérobilim
calismalar dikkat, bellege kaydetme, hatirlama ve
soyutlama gibi siireclerin beyin yapisi icerisinde olus-
turmus oldugu zihinsel etkilesimi belirlemeyi hedef-
lemektedir (Ergen ve Ulman, 2012:149-150). Kafatasi-
nin Gzerine yerlestirilen elektrotlar yardimiyla, beyin-
deki elektriksel ve manyetik dalgalarin dlctlebilmesi
ve beyinin uyarilmasinin bdlgesel incelenebilmesi
(Scherg, 1990:41-42) zihinsel siirecler ile biyolojik tep-
kilerin iliskilendirilmesine olanak agmistir.

Bu iligkiler, noropsikolojik, elektropsikolojik ve
fMRI (functional magnetic resonance imaging) gibi
teknikler kullanarak insan beyninin icine yogun-
lagmaktadir. Bu sayede bilissel modellemeler insan
beyninin farkli deneysel kosullar altindaki zihnini
haritalandirmaya calisarak, karmasik davranislari
belirli sembol ve sureclere ayristirmaktadir (Palmeri,
2013:67).

Bir yanda bilis modellemeleri hafiza, dikkat, hatir-
lama gibi sirecleri nérobilimden faydalanarak acik-
lamaya calisirken diger tarafta bilis bilimi ile insan
davranislarinin aciklanabilecegi bakis acisi da gelisim
géstermistir. insan davranislarinin nasil sekillendigini
“bilis” ile aciklamaya calisan Miller ve Dollard (1941)
Sosyal Ogrenme Teorisi'ni gelistirmislerdir. Teori, yeni
davranisin 6grenilmesinde dirtd, ipucu, tepki ve 6dil
gibi dort temel faktorin oldugunu ortaya koyarken
ayni zamanda kisinin yeni bir davranisi 6grenmesi
konusunda motivasyonu bulundugunda, o davrani-
sin ayni kisi tarafindan gozlemlenerek de 6grenildi-
gini savunmaktadir. Bandura (1977:39-41) ise Sosyal
Ogrenme Teorisi'nin de degindigi insan davranisinin
ve davranisi kontrol eden faktorlerin sadece bireysel
ve cevresel faktorlere dayali olarak aciklanmasi ko-
nusuna iliskin bazi eksikliklere dikkat cekmekte ve
katki saglamaktadir. Sosyal Bilis Teorisi'ni gelistiren
Bandura (1988:276) insan davranisinin agiklanma-
sinda kisisel ve cevresel faktorlerin yaninda bilisin de
cift yonlu olarak etkilesim icinde bulundugunu orta-
ya koymaktadir. Bandura’nin (1988) insan zihnindeki
bilis strecleri ile davranisin aciklanabilecegini ortaya
koydugu Sosyal Bilis Teorisi'nin devaminda iddiasina
destek olabilecek calismalarin da ardi ardina geldigi
dikkate deger bir durumdur. Bevan (1991:475) bire-
yin psikolojik durumunun entelektiel girisimlerini
etkiledigini ve bunun da davranigsal bilim dallarinin
dogasinda bulunan insanlarin sosyallesmesine etki-
de bulundugunu bildirmektedir. Leshner (1991:977)
ise calismasinda, Zihin Saghig Ulusal Enstitiisi’'nde
(NIMH) arastirmalarin biyolojik, davranissal ve bu iki
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alanin etkilesimi bakis acilariyla gerceklestigine vur-
gu yapmaktadirlar. Butiin bu bilgiler 1s1ginda, insanla-
rin davranislarini anlayabilmemiz onlarin sosyal diin-
yay! nasll algiladiklari ve bu alginin nasil belirlendigi
noktalarindan hareketle saglanabilir. Bu baglamda
degerlendirilmesi gereken bir kavram olarak karsimi-
za “sosyal bilis” (Social Cognition) ¢ctkmaktadir. Sosyal
bilis, kisilerin, kendileri ve diger kisiler hakkindaki
degerlendirmelerinin olustugu siireg icerisinde ne-
lere dikkat ettikleri, bu degerlendirmeleri ne sekilde
algiladiklari ile hatirladiklari ve farkli sosyal durum ya
da kosullarin bu tur bilis stireclerini nasil etkiledigini
incelemektedir (Pennington, 2000).

Tarihsel surec icerisinde, bilissel bilimin sosyal
bilimler ve norobilim ile yakin zaman siireclerinde
ortaklasa calismalar icerisine girmesi ve bu alanla-
ra bilis biliminin ilgisinin artmasi sonucunda, insan
davranisinin néral diizlemde arastiriimasi kacinilmaz
bir hale getirmistir. Bu iki alanin ortak bir zeminde
bulasabilecegdi anlayisinin ortaya cikmasiyla birlikte,
sosyal psikologlarin ve nérobilimcilerin ortaklasa ca-
lismasinin gerekliligine vurgu yapilmaktadir. Caciop-
po ve Berntson (1992:1019) indirgemecilik anlayisinin
Otesine gecerek resme daha genis agidan bakilmasi
gerektigini, bunun da ancak sosyal nérobilim (Social
Neuroscience) ve/veya “sosyal bilissel nérobilim” (So-
cial Cognitive Neuroscience) araciligiyla olabilecegi-
ne dikkat cekmektedirler.

Ochsner ve Lieberman (2001:719) sosyal bilissel
norobilim yaklasimini, kisisel olarak ilgilenilen durum-
lardaki motive olmus bireylerin, davranis ve tecriibe-
leriyle (sosyal diizey) bu durumlara iliskin farkindalk
yaratan bilgi isleme mekanizmalarina (bilissel diizey)
ve bu sireci simgelestiren beyin sistemlerine (dogal
diizey) kadar uzanan ¢ok diizeyli bir alan olarak tanim-
lamaktadirlar. Arastirmacilar alanin sosyal psikologlar
ve bilissel norobilimciler icin yeni bir kapi actigina vur-
gu yapmaktadirlar. Bu yeni kapinin getirdigi ortak ba-
kis sayesinde sosyal psikologlarin ¢esitli olaylarla ilgili
olarak gelistirdikleri teorileri nérobilim verileri ile test
edebileceklerini, bilissel norobilimcilerin ise sosyal
olaylariincelerken insanlarin kendilerini ya da digerle-
rini nasil algiladigini, nasil hissettigini, nasil karar ver-
digini aciklayan zengin sosyo-psikolojik faktorlerden
faydalanabileceklerini iddia etmektedirler.

2000'den itibaren sosyal bilissel nérobilimi des-
tekleyen bircok calisma karsimiza ¢cikmaktadir. Blake-
more vd. (2004:216) sosyal bilisin birey ya da grup se-
viyesinde ayni tiirdeki canhlarin bilissel streclerini ifa-
de ettigini belirtmekte ve sosyal bilissel norobilimin
algl, dil, hafiza ve dikkat gibi bilissel streclerin sosyal
yetkinlige ve sosyal etkilesime etkisini irdelemekte-
dirler. Adolph (2003:175) bireysel ve toplu davranis-

larin yonlendiricisi olan sosyal yapilarin sekillendirmis
oldugu sosyal uyaricilarin algilanmasi ve yargilanma-
si sirecinin bireylerin sosyal bilissel yetenegine bagli
oldugunu iddia etmektedir. Lieberman (2007:260)
sosyal bilissel nérobilimin digerlerini anlama, kendi-
ni tanima, otokontrol ve digerleri ile etkilesim sirec-
lerini birlestiren genis bir alan oldugunu belirtirken;
Ochsner (2004:256) ise ¢alismasinda sosyal bilissel
ndrobilimin sosyal etkilesimi anlamaya yol gosteren
bir rehber oldugunu ifade etmektedir.

Norobilimin sosyal etkilesimleri anlamaya faydasi
olacagina inanan gorislerin cogalmasi, nérogoriinti-
leme tekniklerinin sosyal bilimlerde kullaniimasinin
da éniini acmustir. Ozellikle bu tekniklerden faydala-
nilarak “néroiktisat” (neuroeconomics) ve “néropazar-
lama” (neuromarketing) kavramlari ortaya atiimistir.

Glimcher ve Rustichini (2004:452) norobilim ve
ekonominin ortaklasa calisarak uygulayacaklari n6-
roiktisadi programlar sayesinde ¢ok 6nemli faydalar
saglanabilecegine dikkat cekmektedirler. Sonraki
calismasinda bu iki disiplini ortak bir zeminde bu-
lusturmaya gayret gosteren Rustichini (2005:201)
noroiktisat olarak kavramsallastirdigi bu ortak diiz-
lemi, norobilimin igeriginin, yonetiminin ve teknik
araglarinin ekonomik analizlerde kullanilmasi olarak
tanimlamaktadir. Noroiktisatin iktisadi kararlar Gze-
rinde beynin etkisini arastiran Cameerer vd. (2004:10)
calismalarinda norobilimsel ve iktisadi yontemleri bir-
lestirmektedir. Davranigsal iktisat alaninda insanlarin
reklamlarin etkisiyle alma kararlarini etkileyen nok-
talarin aciga ¢ikmasina yardimci olacak néroiktisatin
(Braeutigram, 2005:359), 6zellikle iktisat modellerinin
bireylerin nasil farklilastigini agiklayabilen tatmin edi-
ci bir teorisi olmamasi konusunda ise alana yeni bir
kapi aralayabilecegi (Camerer, vd., 2005:54) belirtil-
mektedir. Boylece i¢sel mi rasyonel mi tartismalari
icersindeki iktisat bilimi ne gozlemlenebilen ne de
oOlcilebilen davranis teorilerin olusturdugu dilemma-
yI cok daha objektif bir yolla ¢6ziime ulastirabilme
firsatini noroiktisat ile elde edilebilecektir (Kenning
ve Plassmann, 2005:343). Ornegin davranissal iktisat
calismalari ve sosyal bilissel nérobilim disiplinlerinin
calisma alanlarini birlestirmeleri ile David (2011) ikti-
sadi etkilesimlerde olusan isbirligi, rekabet, adillik ve
glvenle iliskilendirilen norol tepkileri incelenme ola-
nagi bulunabilecegini belirtmektedirler.

Noroiktisadi calismalarin  ekseninde Lee vd.
(2007:200) norobilimi pazarlama disiplini icerisine ta-
simislardir. Arastirmacilar tarafindan “néropazarlama”
olarak kavramsallastirilan bu yeni ¢ok disiplinli alan,
norogodriintileme teknikleri uygulayarak potansiyel
mdsterilere Grlinleri satabilmek olarak tanimlanmak-
tadir. Noropazarlamaya iliskin farkh bir calismada,

355



Oytun Boran SEZGIN, Zeki UCAR

noropazarlama teknikleri sayesinde elde edilebile-
cek faydalari irdeleyen Fugate (2007: 391-392), farkli
uyaricilarin insanlar izerinde farkli etkileri faaliyete
sokacagini, pazarlama tekniklerinde bunun dikkate
alinmasi gerekliligini bildirmektedir.

Sosyal bilimlerdeki nérobilime dogru artan bu il-
ginin, dogal olarak zamanla yonetim bilimi yazinina
da sicradigi gorilmektedir. Butler ve Senior (2007:8)
cahismalarinda orgtsel bilissel nérobilim (organiza-
tional cognitive neuroscience) olarak adlandirdiklari
kavrami ayni noroiktisat ve néropazarlamada oldugu
gibi 6rgut icerisindeki bireylerin davraniglarinin anla-
siimasi ve analiz edlimesi icin norobilim tekniklerinin
kullanilmasi olarak tanimlamaktadirlar.

Becker ve Cropanzano (2010) calismalarinda n6-
robilimin 6rgltsel davranis alanina uygulanmasina
donik G¢ 6neri sunmaktadirlar. Bu 6neriler (Becker ve
Cropanzano, 2010:1056-1058):

1. Agirdan alma (procastination) ile miicadele:
Hedef secimi ve siirdlirme

2. Ayna (yansiyan) noronlar ve grup alt iklimi

3. Tutum ve davranis: Tutum degisime karsi nasil
direng olusturulur?

Becker ve Cropanzano (2010:1056) agirdan alma-
y1 belirlenmis amag ve yonlendirmelere iliskin acilen
gerceklestirilmesi gereken eylemleri ertelemeyi ice-
ren kendi kendini engellemeye donik bir davranig
olarak tanimlamaktadir. Orglitsel alanda sikca karsila-
silan bu duruma iliskin Reddish ve calisma arkadaslari
(2008:416-417) karar alma sistemlerinin bagimhlhkla-
ra karsi nasil savunmasiz kalacagini irdeledikleri ¢alis-
malari ile noérobilim arastirmalarinin hedef yonelimli
davraniglarin neden agirdan almaya karsi savunmasiz
kaldigini ortaya koyabilme adina degerli bir bakis aci-
st saglayacagini bulgulamaktadirlar.

Sonuc olarak, zorlu hedefleri gerceklestirmek, alis-
kanlik ve homeostatik tepkilerin Ustesinden gelmeyi
gerektirmektedir. Norobilim, isleri ertelemeye neden
olan karar verme sistemlerindeki bu zayifliklarin Gs-
tesinden gelmek icin mimkin bir yol 6nermektedir.
Genel olarak konusursak, mevcut durumu degistir-
mek bir ¢c6zimdir ve bdylece bilingli planlama siste-
mine gecilebilir. Bir kere planlama sistemi icerisine si-
rayet eden kendi kendini yavaslatma egilimi sokulip
atildi mi, bireyler yiiksek olasilikla arzu edilen hedef-
leri takip etmek ve basarmak icin arzulu olacaklardir
(Becker ve Cropanzano, 2010:1057).

Ayna noronlar ise, uyumcul amaclar i¢in insanog-
lunun beynini sosyal etkilere agik hale getirmek icin
donatmislardir. ilk olarak makak (macaque) may-
munlarinda goézlemlenmesiyle kesfedilen ayna no-

ronlar daha sonra yapilan ¢alismalarda insanoglunun
da sahip oldugu bir 6zellik olarak karsimiza ¢ikmakta-
dir (Rizzolatti ve Craighero, 2004: 169; Keysers, 2010:
971). insanoglunun sahip oldugu bu néron sistemi
sadece hedef yonelimli eylemlerin gorsel olarak goz-
lemlenmesine degil ayni zamanda dinamik hareket,
yiz ifadeleri ve sese tepki vermektedir. Gzlemcinin
sanki gozlemlenen kendisiymis gibi beyinsel olarak
tepki vermesi kisinin kendini baskalarinin yerine ko-
yarak 6grenmesini kolaylastirmaktadir. Keysers'e gore
(2010: 973) digerlerinin sergilemis olduklari eylemler,
insanlarin algisina katkida bulunmaktadir.

Bu durumla baglantili olarak sosyal norobilim,
grup ici iliskiler ve orgtsel arastirmalar icin yeni bir
secenek olusturmaktadir. Bu arastirmalarla nérobilim
bakis agisinin butinlestiriimesi daha da gelismis bir
teori icin hayati olacaktir. Spesifik olarak insanoglu-
nun ayna noron sistemi (ANS) s6zIi olmayan iletisim,
gizli koordinasyon, hedeflerin benzesmesi, niyetler
ve hatta digerlerinin mental durumlarini iceren sos-
yal islevlerin bircok cesidini kuvvetlendirecektir. ANS
bagimsiz is takimlari icerisinde orgutsel iklimin nasil
ortaya ¢iktigini anlamak i¢in bir mekanizma saglaya-
bilir. Bu bakis acisi calisma gruplari icerisinde orgtsel
iklimden ayri olarak farkl alt iklimlerin nasil gelistigini
de aciklayabilir. Ayrica 6rgit kiltlrini degistirmek
icin girisilen yukandan asagi girisimlerin neden ba-
sarisiz oldugunu goz oniline koyabilir (Becker ve Cro-
panzano, 2010:1057).

Becker ve Cropanzano’nun (2010:1058) yonetim
alaninda noérobilimin kullanilabilecegi son alani tu-
tum ve davranis olarak belirtmektedir. Orgiitsel degi-
sim cabalarinin siklikla basarisizliga ugramasinin se-
bebi olan direng, kisilerin sahip olduklarn tutumlariyla
ilgilidir. Norobilim bu konuya iliskin ti¢ farkli tutum ti-
pinin dnemli oldugunu bildirmektedir: ima edici, agik
ve ifade edilen. Ozellikle direnci kirabilmek gizli ve
acik tutumlarin ortaya konmasinin dnemine deginen
Becker ve Cropanzano (2010), bunu saglayabilmenin
yolunun ise nérobilimden gectigini iddia etmektedir.

Orgutsel davranis alaninda sosyal bilissel nérobi-
lim, noro-orglitsel davranis gibi farkli sekillerde ad-
landirilan orgtitsel norobilim gittikce Gnemini hisset-
tirmektedir. Kavrami sosyal bilissel norobilim olarak
adlandiran Lieberman (2007:260) bilissel norobilim
yontemlerini sosyal bilimlerden cesitli teori ve soru-
larla birlestirmektedir. Poldrack (2006:59) ise 6rgutsel
norobilim kavramini noro-orgiitsel davranis olarak
adlandirmaktadir. Beugré (2010:289-290) noro-6r-
gutsel davranis (Neuro-OB) olarak tanimlamis oldugu
calisma alanini, alisilagelmis orgiitsel davranis calis-
malarindan farkl olarak 6rgutlerdeki insan davranis-
larini arastiran calismalarda, nérobilimsel yontemleri
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kullanmak olarak belirtmektedir. Ancak noro-6rgut-
sel davranis ¢ok disiplinli bir calisma alani olarak bi-
lissel psikoloji, noroiktisat, nérobilim, 6rgitsel davra-
nis ve sosyal biligssel nérobilim alanlarinin kullanmig
oldugu yontem ve bilgileri kullanmaktadir (Beugré,
2010:292). Son donemlerde 6zellikle dogrudan beyin
aktivitelerini gortntileme yontemlerinde artis goz-
lemlenmektedir. Bu durum sosyal bilissel norobilim
alanlarinda yapilan ¢alismalarin 6rgiitsel davranis ca-
lismalarinda da beyin aktivitelerini gézlemlemek igin
gerekli olan kosullarin ¢ok kisa bir stirede gelisebile-
cegine isaret etmektedir.

3. ORGUTSEL NOROBILIME YARDIMCI
TEKNOLOJIK ARACLAR

Orglitsel davranisa yeni bir soluk getiren érglitsel
norobilim calismalarinin gergeklestirilebilmesi icin
norobilim alaninin faydalandigin teknolojik araclar
ve modelleme teknikleri 6n plana ¢cikmaktadir. Cesitli
ileri teknolojileri iceren néro-goriintileme yontemle-
ri dogrudan ve dolayli olarak beynin yapi ve fonksi-
yonlarini goriintileyerek 6lcmeye yardimci olmakta-
dir. Bu yontemler iki kategoriye ayrilmaktadir. Bunlar
yapisal goriintiileme ve islevsel goriintilemedir. Ya-
pisal goriintiileme beyin yapisi ve timor gibi beyin
boslugunda yer alan maddi rahatsizliklarin teshisiyle
ilgilenmektedir. Beynin merkezi tarafindan bilgilerin
islenmesini dogrudan goriintileme imkani saglayan
islevsel goriintiileme ise néronlara zarar veren Alzay-
mir gibi psikolojik kokenli hastaliklarin tinlanmasinda
kullaniimaktadir (Waldman vd., 2011:1095).

Orgitsel davranis alanina iliskin arastirma sorula-
rinin noral diizeyde 6l¢imlenmesinde karsilasilan asil
zorluk uygun néro-goriintiileme tekniginin secilmesi
ve uygulanmasini icermektedir. Gliniimuzde bir dizi
teknik insan davraniglarinin beyin ile olan iliskisini
arastirmamiza yardim etmek icin dikkate alinabilir.
Orgiitsel nérobilim alaninda faydalanabilecek tek-
nikler ve araglar su sekilde siralanabilir: (1) Bilgisayarh
Tomografi Taramasi (CT scan/computerized axial to-
mography scan), (2) Pozitron Emisyon Tomografisi
(PET/positron emission tomography), (3) Fonksiyonel
Manyetik Rezonans Goriintiileme (FMRI/functional
magnetic resonance imaging), (4) Elektroensefalog-
rafi (EEG) , (5) kortizon seviyesi 6lcim ve (6) cilt ilet-
kenligi olctlmesidir (Waldman, 2011:1095; Becker ve
Menges, 2013:221-225).

4. ORGUTSEL DAVRANIS YAZININDA
ORGUTSEL NOROBILIM KONUSUNDAKI
CALISMALAR

Peterson (2005:391-392) yapmis oldugu ¢alisma-
da Stanford Universitesi SPAN laboratuarlarinda Brian

Knutson tarafindan yirutilen cahismay temel almak-
tadir. Stanford Universitesi'nde yapilan deneysel ni-
telikteki bu calismada, finansal etkinlikler esnasinda
temel noral aktivasyonlar ile duygu, davranis ve bilis
iliskilendirmek icin denekler fMRI ile gozlemlemekte-
dir. Bu ¢alismadaki asil amac davranislarin tahminle-
nebilir modellerini gelistirmektir. Peterson bu nokta-
dan hareketle yiiksek diizeyde belirsizlik ve risk altin-
da faaliyet g0Osteren finansal pazarlarda yatirimcilarin
kisisel davranislarini tahminlemek ve anlamayi amacg-
lamistir. Bu sayede rasyonel olmayan yatinmci davra-
nislari ve anormal finansal piyasa fiyat kaliplarini, 6dil
sisteminin fMRI arastirmalarindan elde edilen bulgu-
larin korelasyonu ile analizlerini gerceklestirmektedir.

Balthazard vd. (2012:253-254) tarafindan sivil ve
askeri birimlerden 200 lider Gzerinde gergeklestirilen
calismada donusuimcl ve donusuimcl olmayan li-
derlerin farkhliklarini nérolojik gériintiilemeye dayal
olarak ortaya ¢ikarmak ve siniflandirmak amacglamak-
tadirlar. Bu arastirmada liderin takipgilerinin algilarini
Olgcmeye yonelik mevcut psikometrik 6l¢iim yontem-
leri ve norolojik bir yontem olan elektroensefalografi
(EEG) yontemiyle beyin lzerine konumlandirilan 19
algilayicidan veriler kaydetmislerdir. Arastirmacila-
rin EEG glic spektral analizini kullanarak beynin pre-
frontal ve frontal temporal (sakak), merkezi ve yan ve
oksibital loblari (alanlari) Gizerinde yogunlasan sinyal-
leri dontisimci liderlik ozelligi gosteren ve goster-
meyen liderlerle iliskilendirmektedirler.

Bagozzivd. (2013:1784-1785) farkli bir bakis acisiy-
la makyevelizmi ve 6rgit icerisindeki islevini orgitsel
bilissel norobilim ile irdelemektedirler. Arastirmacilar
bu baglamda makyavelizmi kuvvetlendirdigini du-
suindiikleri ve ayrica 6rgut teorisi ve psikoloji bilimin-
de sikhkla kullanilan iki boyut (izerine odaklanmakta-
dirlar. Yaptiklari deneylerde kisilerin performanslarin-
daki makyevelist davraniglarini mentalizm ve duygu-
sal zeka boyutlarina dayandirarak nérogdérintiileme
teknikleri ile dlgmusler ve yiiksek makyevelistlerin
yakindan kontrol varliginda diisiik satis performansi
gosterirken, kontrol azaldik¢a satis performansinin
artigini belirtmektedirler. Ayni zamanda bu sonug-
larin dusuk makyevelistlerde ise tam tersi oldugunu
goOstermektedirler. Ayrica orgutlerdeki isgorenlerin
orgut ve birey yonelimli orgitsel vatandashklarinin
yakindan kontrol ile iliskisinde makyevelist davranis-
larin diizenleyici roli oldugunu bulgulamaktadirlar.

Sadler-Smith ve calisma arkadaslar (2008:45) gi-
risimcilik davranisina yonelen kararlarin verilmesin-
de sezgilerin etkilerini incelemektedirler. Sezgilerin
anlasiimasinda ise kisilerin disavurumlarinin tzerine
yapilan arastirmalara (Somatic Marker Hypothesis)
deginen arastirmacilar 6zellikle cift yonli isleyen si-
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reclerin girisimcilik yargilarinin verilmesinde ve anla-
siimasinda olumlu etkisi oldugunu bildirmektedirler.
Arastirmacilar ayrica, vicut alanindaki incelemelerin
yonetim, 6rgit ve girisimcilik alanina katkida bulun-
dugunu iddia etmektedirler.

Campell vd. (2009:62-66) cok yetkin olan liderlerin
bazi konularda niye hatali kararlar verdiklerini incele-
mis olduklari ¢calismalarinda, kisilerin 6nceki ge¢mis
deneyimleri ile karar aldiklari tanidik desenler (recog-
nition pattern) ve duygusal etiketleme (emotional
tagging) durumuna gore karar almalarinin hatalara
sebep oldugunu iddia etmektedirler. Calismalari, ta-
nidik desenlere ve duygusal etiketlemeye sebep olan
“kirmizi bayrak durumlarn” olarak adlandirdiklar tg
baslik altinda toplanmaktadir. Bu baslklar uygun ol-
mayan kisisel cikarin varhgi, carpitilmis bagliligin var-
ligi ve yanlis yonlendiren anilarin varhgidir. Arastirma-
alar, hatalara sebep olan bu kirmizi bayrak durumla-
rini anlayabilmenin ve ortaya cikarabilmenin yolunu
beyni analiz eden nérobilim ile mimkiin olacagini
bildirmekedirler.

Becker ve Menges (2013) orgutsel norobilimi in-
san kaynaklari yonetimi uygulamalari acisindan in-
celemektedirler. Arastirmacilara gére IKY acisindan
insanlarin is yeri davranislar altinda yatan ortuli
sebepleri ortaya koymak bireysel ve érgutsel perfor-
mans agisindan énem tasimaktadir (Becker ve Men-
ges, 2013:220). Becker ve Menges (2013:221-224)
gorgll bir calisma gerceklestirmemelerine karsin ki-
silerin davranislarinin altinda yatan ortiilu gerceklerin
sebep oldugu biyolojik sonuclari ve bu sonuglarin
norobilimde kullanilan hangi 6ngériilmeme teknikle-
ri ile Olcllebilecedini iredelemektedirler.

Boyatzis vd. (2011:261) gergeklestirdikleri calis-
mada 8 profesyonel isgérene daha 6nceki uyumlu ve
uyumsuz liderlerle ilgili tecriibelerinden bahsetmek-
te ve bu mulakat sirasinda nérogérinteleme teknigi
olan fMRI'dan faydalanarak beyinlerindeki néron fa-
aliyetlerini gézlemlemektedirler. Calisma sonucunda
uyumsuz liderlerin beyinde negatif duygular yara-
tan bolgeleri harekete gegirirken duygusal tehlikeyi
frenleme konusunda bireye yardimci olacak bilissel
sureclerin de olustugu bulgulamaktadirlar. (Boyatzis
vd., 2011:268-269).

Aziz-Zadeh vd. (2009:908) psikologlarin genellik-

le zor sorunlarin ¢6ziimiine yonelik t¢ genel sorun
¢6zme siniflamasi Gzerinde durduklarini belirtmekte-
dirler. Bunlar arastirma, kavrama ve hafizadan cagir-
madir. Arastirmacilar kavrayici ¢oéziimlerin (bir anda
sorunun ne oldugunu belirlenmesi) diger iki ¢6zim
tiriinden bilissel stirecleri bakimindan gticli bir sekil-
de farkli oldugu dusuindikleri ¢alismalarinda, kavra-
yici ¢ozimlerin noéral iliskilerinin ne oldugu sorusuna
yanit aramaktadirlar. Dietrich (2004:1015) kavrama-
nin yalnizca bilginin yeni kombinasyonlarini yaratici
calismaya donustirmekte ilk adim oldugunu belirt-
mektedir. Arastirmaci bu sorunlarin ¢cézimiinde pref-
rontal corteks’in cephanelik gibi ¢alistigini bu sebeple
norogoriintileme igin uygun bir arastirma oldugunu
belirtmektedirler. Kavramin daha anlasilir olabilmesi
icin Arsimet’in hamamda suyun kaldirma kuvvetini
kesfettigi o ana vurgu yaparak “aha moments” ifade-
sini kullanan Aziz-Zadeh vd. (2009:908) fMRI goriin-
tileme teknigiyle gerceklestirmis olduklari calismada
beynin sag arka bolgesi (right temporal pole) ve sag
ile sol arka spiral kose (left and right angular gyrus)
bolimlerinde kavrama ¢oziimlerine yonelik aktivite-
lere iliskin minimal diizeyde bir hareketlilik gozlem-
lediklerini belirtirken; ayrica ¢6zim aramaya iliskin
cabalar esnasinda bu bdlgelerin neredeyse butlindy-
le devre disi kaldigini iddia etmektedirler (Aziz-Zadeh
vd., 2009: 914).

Beugré (2009: 129) yapmis oldugu calismada no-
roiktisat (neuroeconomics), 6rgiitsel adalet ve sosyal
bilissel nérobilim alanlarinda yapilan calismalar te-
melinde nero-orgitsel adalet modeli dnermektedir.
Arastirmaci 6rglitsel alanda insanlarin adalet yargila-
rinin nasil olustugu ve adil olan ve olmayan durumla-
ra karsi nasil tepki gosterdiklerine iliskin olarak bey-
nin bu olgular lzerindeki roliini kesfetmeyi amac-
lamaktadir. Beynin cesitli bolgelerine iliskilendirilen
adil ve adil olmayan durumlar lzerine uygulamal
calisma sonuglarindan yararlanilmistir. Arastirmasini
genisleten Beugré (2010) orgutlerde adalet, etik ve
ahlaki bilis, 6dil, degisim ve belirsizlik kavramlarinin
noral temellerini noroiktisadi ve sosyal bilissel néro-
bilimsel yaklasimlarla ele almaktadir. Orgiite yonelik
calismalarda cok sik karsilasilan bu olgulara iliskin al-
gilarin insan beyninin hangi kisimlariyla ilgili oldugu
gorgul calismalarin sonuclarina atif yapilarak detayli
bir sekilde aktarilmaktadir.
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Sekil 1: Nero-o6rgutsel Adalet Modeli

*Degisim Beynin belirli
*Secim bélgelerinin
*pglitikalarin aktiflesmesi
yirdrlige girmesi *hmigdala
*adil muamele *icinsula
*Meslektaslarile —" *Bazal Ganglia
etkilesim *Caudate Mucleus
*Fiziki Cevre [Kuyruklu Cekirdek)
*0dul sistemi *Beyinzan (Kortex
*Kontrol *Necleus
Accumbens [Sdil
merkezi)

*Bilgi isleme

|:> *Hafiza *ighirligi
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1.|‘!'||"I|Ek|”{IlErﬁ *varatmmk

*Alm *iretkenlik

Duygusal Uyarici ED *degisime

*Kizginhk direng

*Mefret *Tatmin
|:> *Kaorku

*Kin

Kaynak: (Beugre , 2010: 291).

Kisacasi Beugre (2010) Sekil 1'de gosterildigi gibi
noral donguyi aktif hale getiren 6rgttsel olguya vur-
gu yapmistir. Beynin belirli bolgeleri belirli 6rgitsel
olaylarla aktif hale gelmektedir. Bu noral aktivasyon
biling ve duygusal uyarilma gibi mental sureclere
neden olmaktadir. Ornegin beyinin bazi kisimlari bi-

lingsel stireclerle aktif olurken diger kisimlar duygusal
uyaricilarla aktif hale gelmektedir. Bu bakimdan n6-
ro-Orgutsel davranis organizasyon icerisindeki insan
davraniglarini agiklamak icin néral dénguyu ¢ikis nok-
tasi olarak dikkate almaktadir (Beugré , 2010:291).

Tablo 1: Orgiitsel Davranis Alanindaki Orgiitsel Nérobilim Calismalari ve Kapsamlari

Arastirmaci il Kavram Gérgil Norogorintiileme Teknigi
Calisma
Yiksek diizeyde belirsizlik ve risk altindaki
Peterson 2005 | Norobilim Var yatirimcilarin davraniglarini fMRI ile
Olctimlemistir. (Beyin 6dul sistemi)
Butler ve Senior 2007 | Orgiitsel Bilissel Nérobilim | Yok Kavramsallastirma (herhangi bir teknik
kullanilmamistir)
C.ampell,.Whlteheart ve 2009 | N&robilim Yok Girisimcilik yetileri (herhangi bir teknik
Finkelstein kullanilmamistir)
AZ|z—Zac!eh, Kaplan ve 2009 | N&robilim Var .Cozg‘m“aramaya iliskin cabalari ve kavramayi fMRI
lacoboni ile coziimlemeye calismistir.
Sosyal Biligsel Nérobilim, T . . .
Beugre 2009 | Néroiktisat ve Orgiitsel Yok Noro-6rgiitsel adalet modeli (herhangi bir teknik
o kullanilmamistir)
Norobilim
Becker ve Cropanzano 2010 | Orgiitsel Nérobilim Yok Kavramsallastirma (herhangi bir teknik
kullaniimamistir)
Waldman, Balthazard ve N o 'SFJS)'/a.| bilissel norobll!m ile Ilde“rllka.r.asmdakl .
2011 | Sosyal Bilissel Norobilim Yok iliskiyi ortaya koyan bir model 6nerisi (herhangi
Peterson . .
bir teknik kullanilmamistir)
Boyatzis, Pasarelli, Koenig, Nérolojik Etki (Orgiitsel izleyicilerin uyumlu ve uyumlu olmayan
Lowe, Mathew, Stoller ve 2011 - .J. 9 Var liderlere karsi hissettikleri norolojik etki fMRI ile
s Norobilim) P
Phillips Olctlmustar.
Balthazard, Waldman, . . Dontstmcd Liderlik 6lcimlenmesinde EEG
Thatcher ve Hannah 2012 | Norolojik Desen Var tekniginden faydalanilmistir.
. . Kisilerin makyevelist davraniglarinin
Bagozzi, Verbeke, D.|etv‘¢.)rst, 2013 | Orgiitsel Bilissel Norobilim | Var Olcimlenmesinde fMRI tekniginden
Belschak, Berg ve Rietdijk
faydalanilmistir.
Bivoloiik Ortiilii Olciim insan Kaynaklar'na déniik kullanilabilecek
Becker ve Menges 2013 Yool wulu Ml Yok olan nérobilime vurgu (herhangi bir teknik
(Orgtitsel Norobilim)
kullaniimamistir)
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Liderlik ve norobilim ile ilgili arastirmalarin temel-
lerini olusturan ¢alismalar sag veya sol beyin loblarini
kullanan insanlarin farkli 6zelliklere sahip olacagini
iddia eden Mintzberg (1976:49) ile alevlenmistir. Beyi-
nin sag yarim kdresini kullanan kisilerin iyi bir yoneti-
ci, sol yarim kiresini kullananlarin ise iyi bir planlama-
¢ olduklarini savunan Mintzberg (1976:49) disinda
da, sol beyin yarnim kiresi daha baskin olanlarin daha
iyi bir planlamaci oldugu fikri Finkelstein and Hamb-
rick (1996) tarafindan da destek gérmustir. Benzer
bir fikirle yola ¢ikan Agor (1983:78) 500 kisi Uzerinde
yaptigi calismasi sonucunda Ust yonetimdeki isgo-
renlerin orta ve alt diizey yoneticilere gore sag beyin
Olceginde daha yuksek puanlar aldiklarini bildirmis-
tir. Dogal olarak bu gorisiin karsisinda olanlar eles-
tirilerini ortaya koymuglardir. Beyin yarim kurelerinin
ayrimlanmasinin dogru olmadigini savunan Hines
(1987:603-605) ozellikle bu calismalardaki 6lglimle-
me ve Ornekleme gibi yontem hatalarini ciddi bir bi-
cimde elestirmistir. Her ne kadar elestirel bakanlarin
calismalarinda haklilik paylari olsa da zamanimizda
ndrogoriintileme tekniklerindeki gelisme bu sorun-
larin dniine bir set cekmektedir.

Waldman ve arkadaslar (2011b:61) norobilimin
etkili liderligin tanimlanmasinda ve gelistiriimesinde
basarili oldugunu iddia etmektedirler. Kisiligin psiko-
metrik temelli degerlendirilmesinin liderligin etkili
sekillerinin ortaya konmasinda hem pratik hem de te-
orik olarak yetersizligine deginmislerdir. Lord ve Ma-
her (1991) psikometrik degerlendirmelerin problemli
konulari oldugunu, bu sebeple gecerliklerinin sor-
gulanabilecegini iddia etmislerdir. Psikometrik ana-
lizlere oranla norolojik degerlendirmelerin ¢cok daha
uygun bir secenek oldugunu belirten arastirmacilar,
(Becker ve Cropanzano, 2010) norolojik degiskenlerin
liderlerin hareketlerinin ne amagla yaptiginin anlasil-
masina fayda getirdigini belirtmektedirler. Ek olarak
ise lider davranislarinin nérolojik olarak ortaya kon-
masinin inovatif faaliyetlere fayda getirecegini bildir-
mektedirler.

Bireylerin beyin islevlerini gerceklestirirken, psiko-
lojik beyin faaliyetlerini g6zlemleyen algilayicilar ile
elde edilen bilgiye yani néro-geribildirim (Hammond
vd. 2011: 55; Hammond, 2011:305-306) gibi araclar
sayesinde liderlik kapasitesini gelistirmenin mimkiin
olacag vurgulanmaktadir(Waldman vd., 2011b). in-
sanlarin nasil karar alip distnduklerini ortaya koyan
norobilim sayesinde liderlik becerilerini gelistirmek
mimkiin hale gelmektedir.

5. ORGUTSEL NOROBILiIM ALANININ
KISITLARI

Lindebaum (2012) norobilimin liderlik arastirma-
larinda kullanilmasinda giindeme gelen etik sikinti-
lara dikkat ¢cekmis oldugu calismada, oncelikli olarak
yapilan calismalarin bilimselligine ve gercekligine
dair elestiriler getirmektedir. Hicbir kontrol grubu-
nun olmamasi bir yana, insanlarin gézlemlenmele-
rinin onlarin gercek davranislarini sergilememesine
neden olacadina inanmaktadir. Calismasinin deva-
minda norobilim ile elde edilen bilgilerin 1s1§inda en
dogru olarak dustndlen lider davranislarinin ayrim-
clhiga yol acabilecegini iddia etmektedir. Lindebaum
(2012) calismasinda ayrica “normal” ve “saglikh” olarak
kabul edilen beyin aktivitelerinin nasil belirlenecegi-
nin ise bir bagka sorunu ortaya ¢ikardigini belirtmek-
tedir. Cropanzano ve Becker (2013) calismalarinda
Lindebaum’un (2012) getirdigi etik bakis acisini ge-
nisletmekte fakat bu teknikler ile fayda saglayacak
kisilerin de g6z ardi edilmemesi gerektigine dikkat
cekmektedirler.

Ozellikle fMRI uygulamasi yiiksek maliyeti ve tek-
nik karmasikligi acisindan bir baska kisiti yaratmakta-
dir. Bunun da 6tesinde, MRI teknigini uygulayabilmek
kapali bir alanda, kendine 6zel bir deneysel tasarimla
gerceklestigi icin isyerindeki insanin davranislarinin
ne kadar dogru o6lculebildigini paradigmasini 6ne ¢i-
karmaktadir (Becker ve Menges, 2013,226).

Ochsner ve Lieberman (2001: 718) norobilimsel
arastirmalarin kayda deger ve umut vaat edici olmala-
rina karsin yapilan herhangi bir arastirmanin yorum-
lanmasi esnasinda halen 6nemli teknik ve metodolo-
jik kisitlarin bulundugunu belirtmektedirler.

Ochsner (2004: 256) beyin bolgelerinin bir davra-
nis ya da islevden daha fazlasi icin faaliyette bulun-
dugunu bildirmektedir. Ornegin adil olmayan bir mi-
badale sonucunda beyin faaliyetinin igrenme hissi mi
yoksa catismaya karsi verilen tepkinin duygusu mu
oldugunun anlasilmasinin zorluklar icerdigini belirt-
mektedir. Bilissel norobilimin temel zorluklarindan
bir digeri ise noral faaliyet desenlerinin haritalandiri-
lirken ne sekilde tasarlanacagidir (Palmeri, 2013:67).

6. SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Sonug olarak neden orgltsel davranis alaninda
norobilimden faydalanilmali? Lieberman (2007) insan
beynine yonelik nérobilimsel calismalarin sonucun-
da belirli amaclara yonelmis cogu beyinsel surecin
bin yil icerisinde evrim gecirdigini ve biyolojik olarak
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programli hale gelen bu siireglerin sik ve otomatik bir
yaplya biriindigind belirtmektedir. Yakin zaman
icerisinde de zihin haritalarinin ortaya konmasi cok
daha fazla kapiyi bilim insanlari icin aralayacaktir. Bec-
ker ve Cropanzano (2010: 1055) 6rgutsel nérobilimin
faydali bir caba oldugunu belirtmis olduklari ¢alis-
malarinda, orgitsel norobilimi 6rgut bilimi ve noro-
bilim arasindaki iliskiyi harekete gecirecek bir kopri
olarak bilingli ve akillica ortaya koyulmus bir yaklagim
olarak tanimlamaktadirlar. Beugré (2010: 298) 6rgut
arastirmacilarinin norobilimsel yontemleri 6rgltsel
davranis alanina uygulanmasiyla yonetim kararlari ve
isgoren davranislarini daha iyi bir sekilde kesfedile-
bilecegini bildirmektedir. insan beyninin anlasiimasi
ve onun karar verme ve davraniglar Uzerindeki etkisi
orgut arastirmacilarina isyerindeki durumlara iligkin
isgorenlerin tepkilerini daha iyi analiz etmelerine
yardim edebilir. Ancak bu noktada gerekli teknolojik
araclarin orgitler tarafindan temininin zorlugu, go-
riinttleme teknolojilerinin maliyetli olusu ve oldukca
spesifik uzmanlik gerektirmesinden dolayi bu aragla-
rin yaygin bir sekilde kullanilmasi yakin zamanda pek
muimkun gézikmemektedir. Bu durum bir on yil son-
ra bunun bodyle kalacagi anlamina gelmemektedir.
Nitekim teknolojik degisim ve yeniliklerde yasanan
bas donduriict ivme, evlerimizde 6zel alanlar ayirmig
oldugumuz kocaman bilgisayarlari kiicticik cep tele-
fonlarinin icine sigdirir hale gelmistir. Bu yoniyle ba-
kildiginda, 6rgltsel davranis alaninda norobilimden
faydalanma 6nemle durulmasi gereken bir gerceklik
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu bakimdan isletme-
lerin bu glinden yarini gérerek bu gibi teknolojik su-
reclere yabanci kalmamalari gerekmektedir. Boyle bir
calisma en azindan Turk Yonetim/Organizasyon yazi-
ninin konuya egilmesi agisindan énemlidir.

Glnumuzde bilgi, yaraticilik, yenilikgilik ve giri-
simcilik gibi kavramlar &rgutlerin yasamlarini str-
direbilmeleri agisindan vazgecilmez hale gelmistir.
Basarili isletmeler incelendiginde tim bu sureglerin
temelinde birey eksenli yatirimlarin oldugu goérul-
mektedir. isletmeler acisindan bu denli énemli olan
bireyin, psikoteknik ydntemlerle dl¢lilen ozellikleri-
nin noral diizeyde de teyit edilmesi ya da psikoteknik
yontemlerle ortaya ¢ikarilamayan bazi olumlu yonle-
rinin noral tespitlerle belirlenerek, atil kalmaktan kur-
tariimasinin yani sira diger olumsuz 6zelliklerinin de
giderilmesi 6nemlidir.

Becker ve Cropanzano (2010: 1055) norobilimsel
yontemlerin geleneksel ydontemlerin yerini almasin-
dan ziyade onlari tamamladigi belirmektedirler. Diger
bir ifade ile arastirmacilarin uzun ve kokli arastirma-
lar sonucunda Uretmis olduklari araglardan vazgec-
meden arastirmalarinin uygun bulgularini nérobilim-

sel yontemlerle degerlendirmeleri, arastirmalarinin
daha kapsayici olmasini saglayacaktir. Bu sekilde is
davranislari hakkinda dnceden bildiklerimizle nérobi-
limsel bulgular birlestirerek yeni teorik dnermelerin
formiile edilip test edilebilecegini belirtmektedirler.

Kisacasi su an uygulanan tekniklere ¢cok daha faz-
lasini sunabilecek, yeni kapilar acabilecek, varoloan
bakisi genisletebilecek bir alan olarak 6rgutsel no-
robilim parlak bir secenek gibi gériinmektedir. Ozel-
likle cok karmasik olan insan davranisini anlamanin
zorlugu dusunilecek olursa norobilimcilerin dogru
noérogodriintileme tekniklerinden faydalanarak orta-
ya cikarabilecekleri bilgiler, 6rgutsel davranis alani-
na daha butlinctl modeller gelistiriimesine olanak
verecektir. Beugre’nin (2010) calhismasinda belirttigi
gibi aslinda davranislarimizin temelinde yatan tu-
tumlar beynimizde bulunan siniflandirmalarin  bir
sonucudur. Karsilastigimiz durumlarla ilgili olarak
beynimizde uyarilan bolgeler, olguya iliskin bilissel
ve duyussal tepkilerimizin kaynagini olusturmaktadir.
Ornek olarak érgiitsel adalet olgusunun irdelenmesi
bu calismalardan sadece biridir. Gelecek calismalar
neredeyse orgltsel davranis icerisinde kalan bircok
onemli paradigmayi agiklamada yazli/s6zIu soru
sorma, gdzlem gibi yontemlerden ¢ok daha genis ve
cok daha kesin bilgilere ulasma agisindan nérobilim
tekniklerinden faydalanarak bilimsel gerceklige bizi
gotirebilir. Bunun yaninda norobilim sayesinde insan
davranisina ¢ok daha buttincul bir bakis ise soyutlan-
mis olarak insanin tek tek davranislarinin incelenme-
sinden daha faydali olacaktir.

Orgiitsel nérobilimin, ydnetim uygulamalarina
dénik énemli katkilari olabilir. Ozellikle insan Kay-
naklar uygulamalari acisindan yol gosterici olmasi
konusunda nérobilimden yakin zamanda faydalanila-
cagi cok agiktir. Saygin bir cok insan kaynaklari dergisi
konunun yiikselen bir deger olduguna dair makaleler
yayinlamaktadir (Meisinger, 2013; Waytz ve Mason,
2013; Hills, 2013; Jeffery, 2013; Martindale, 2014).
Yoneticiler duygularin anlasilmasinda, o6dul sistemi
olusturulmasinda, terfilerde, kariyer planlamalarin-
da, yetenek yonetiminde, yaraticiigin ortaya ¢ikaril-
masinda ve ¢oklu goérevin tuzaklarini veya firsatlarini
anlamada norobilimden faydalanabilirler (Waytz ve
Mason, 2013; Hills, 2013).

Meisinger (2013) 6zellikle isgorenlerin gliven, ada-
let gibi orgitsel kiltirtin olusturulmasinda 6nemli
katkilar olan duygu olarak adlandirdigimiz néral fa-
aliyetlerin 6l¢imlenmesinde nérobilim arastirmalari-
nin yonlendirici olacagini, hatta insan kaynaklari bi-
riminde yonetici pozisyonundakilerin karsilasacaklari
sorunlar sonucunda “Keske norobilim doktoram ol-
saydi”yakinmasinda bulunacaklarini belirtmektedir.
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Bunun disinda isgdrenlerde motivasyon, doyum
gibi performansi dogrudan etkileyen etmenlerin or-
taya ¢ikarilmasinda kullanilan 6dul sistemlerini ve is-
goreni harekete gecirecek hedonik uyariciyr bulmak-
ta insan Kaynaklari biriminin kullanabilecegi en etkili
yontem norobilimdir (Waytz ve Mason, 2013).

Bircok insan kaynaklari politikalari ve kultird, in-
san beyinin sinirsiz bir bilgi ve Giretim kaynagi olarak
distiinmektedir. Fakat beyin, 6zellikle ¢coklu gorevler
ile ilgilenildigi ve cok karar alma gerekliligi oldugu
stresince yorgun diiser ve verimli olamaz (Hill, 2013).
Bu noktada isg6renlerin calisma diizeni ve saatlerinin
olusturulmasinda gerekli olan bilgiyi ndrobilim saye-
sinde elde etmek mimkdin hale gelmektedir.

Terfiler ya da ise alim gibi insan kaynaklarinin te-
mel islevleri arasinda olan gérevlerde s6z konusu po-
zisyona atanacak kisinin bu pozisyonun gerektirdigi
zihinsel glice (stresi kaldirabilme, duygularini kontrol
edebilme, karar verebilme vb.) ve yetkinlige sahip
olup olmadiginin anlasilmasinda nérobilim essiz bir
kaynak olacaktir (Matindale, 2014; Hill, 2013:34). iki
temel distinme sekillerinden biri yetenegin dogus-
tan olduguna digeri gelistirildigine inanmaktadir.
Kullanilan yetenek stratejilerinin bircogu yetenegin
dogustan varligini kabul eden bir yénetim olmasi se-
bebiyle, ihtiya¢ olan pozisyona orgut disarisindan ye-
tenedi bulma Uzerine odaklanmaktadir. Diger goris
ise bireylerin ¢cok calisarak elde ettigi deneyim ve 6g-
renme dogrultusunda yeteneklerini gelistirebilecek-
lerini iddia etmektedir (Hills, 2012:34-35). Yetenedi
disaridan bulmayi 6ngdren bakis agisindan en dogru
yetenegi belirlemede nérobilim essiz bir kaynak ola-
caktir. Ayni zamanda yetenegin gelistirilebilecegine
inanan bakis acisina da isgorenlerin eksik yetkinlikle-
rinin belirlenmesi ve egitilmesi konusunda noérobilim
genis bir kapi aralayacaktir.

isletmelerin 6tesinde nérobilim alaninda cok daha
genis caph (ulusal), Tirkiye'nin bittintni alan proje-
lerin Uretilmesi gereklidir. Ozellikle girisimcilerin ve
girisimciligin ekonomik biylime tetikledigi (King ve

Levine, 1993) dusundlirse, tlkenin kendi dinamikleri
ve kiltire 6zgl motifler dahilinde Tiirk girisimcisinin
davranigsal ve zihinsel 6zelliklerinin ortaya konmasin-
da nérobilimin faydali olacag kanisindayiz. Ozellikle
Amerika Birlesik Devletleri'ndeki BRAIN projesi ya da
Avrupa Birligi'ndeki Human Brain Project gibi genis
capli norobilim projeleri Glkenin gelismesine katki ya-
pabilir. Ornegin, tlkemizde gerekli egitimleri alama-
digi icin girisimci ve yaratici 6zellikleri korelen ya da
yeterli destegi bulamadiklari igin girisimcilik ve yarati-
alik ydnleri atil kalan bir ¢ok birey bulunmaktadir. Ul-
kemiz adina ¢ok 6nemli teknolojik ve ekonomik kat-
ma deder saglayabilecek bu insanlarin, daha ¢ocuk
yaslarda tespit edilip egitilmeleri ve onlara gerekli im-
kanlarin saglanmasi, gelecekte guiclu bir Tirkiye'nin
de insasi icin temel nitelikte degerlendirilebilir.

Konuyla ilgili bir diger 6nemli nokta yabanci ya-
zinda kavramin net bir sekilde olusturulmamis ol-
masidir. Kavram Uzerinde ortak bir goris birliginin
olmamasi konunun anlasilabilirligini ve batinligun
zorlastirmaktadir. Tuirk 6rgit yazininin bu konuya nis-
peten daha yeni olmasi kavram butlinltgindn bas-
tan olusturulmasi icin bir firsat olabilir. N6ro-6rgutsel
davranis, sosyal bilissel orgitsel davranis, orgitsel
norobilim seklindeki farkli kavramlar arasinda hepsini
daha genelleyici konumdaki “6rgitsel nérobilim” bu
alani en iyi tamamlayici kavram olarak kullanilabilir.

Bltln bu gelismeler disiinildiginde, orgiitsel
norobilim alanina daha fazla ilginin olusmasi tara-
fimizca beklenmektedir. Ozellikle teknolojinin ge-
lismesi ve glinimuzde pek kolay erisim olanag: ol-
mayan norogdruntlleme araclarinin yayginlagmasi,
arastirmalarda norogoriintiileme tekniklerinin kulla-
niminin artmasina neden olacaktir. Orgiitsel alandaki
davranis ¢alismalarinin ¢ok daha genis perspektifte
ele alinarak ¢cok daha fazla gercege ulasilacagini ve
bu alandaki bulgularin is yasamini gelistirecegine
inanmaktayiz.

362



Norobilimin Orgiitsel Davranisa Yansimasi: Orgiitsel Norobilim

KAYNAKCA

Adolphs, R. (2003) “Cognitive neuroscience of hu-
man social behaviour” Nature Reviews Neuroscience,

4(3): 165-178.

Agor, W. (1983) “Brain Skills Development in Ma-
nagement Training” Training and Development Journal,

37(4): 78-83.

Akpunar, B. (2011). Bilis Ve Ustbilis (Metabilis) Kav-
ramlarinin Zihin Felsefesi A¢isindan Analizi. Electronic

Turkish Studies, 6(4): 353-365.

Aziz-Zadeh, L., Kaplan, J. T., ve Iacoboni, M. (2009)
“ “Aha!”: The Neural Correlates of Verbal Insight Soluti-
ons” Human Brain Mapping, 30(3): 908-916.

Bagozzi, R. P, Verbeke, W. J., Dietvorst, R. C., Bels-
chak, E D., van den Berg, W. E., ve Rietdijk, W. J. (2013)
“Theory of Mind and Empathic Explanations of Machia-
vellianism A Neuroscience Perspective” Journal of Mana-

gement, 39(7): 1760-1798.

Balthazard, P. A., Waldman, D. A., Thatcher, R. W.,
ve Hannah, S. T. (2012) “Differentiating Transformati-
onal and Non-Transformational Leaders on the Basis of
Neurological Imaging” The Leadership Quarterly, 23(2):
244-258.

Bandura, A. (1977) “Social Learning Theory. General
Learning Press” New York City 10016.

Bandura, A. (1988) “Organisational Applications of
Social Cognitive Theory” Australian Journal of Manage-
ment, 13(2): 275-302.

Bear, M. E, Connors, B. W., ve Paradiso, M. A.
(2007). “Neuroscience” Cilt:2, Lippincott Williams &
Wilkins.

Becker, W. J., ve Cropanzano, R. (2010) “Organi-
zational Neuroscience: The Promise and Prospects of an
Emerging Discipline” Journal of Organizational Behavior,

31(7): 1055-1059.

Becker, W. J., Cropanzano, R., ve Sanfey, A. G.
(2011) “Organizational Neuroscience: Taking Organi-
zational Theory Inside the Neural Black Box” Journal of
Management, 37(4): 933-961.

Becker, W. ve Menges, J. 1. (2013) “Biological Impli-
cit Measures in HRM and OB: A Question of How Not
it” Human Resource Management Review, 23(3):219-228.

Beugré, C. D. (2009) “Exploring The Neural Basis
of Fairness: A Model of Neuro-Organizational Justice”
Organizational Behavior and Human Decision Proces-
s5es,110(2): 129-139.

Beugré, C.D. (2010) “Brain and Human Behavior in
Organizations: A Field of Neuro-Organizational Behavi-
or” Edited by Angela A. Stanton, Mellani Day and Isabell

M. Welpe. Edward Elgar Publishing: Massachusetts USA
289-305.

Bevan, W. (1991) “Contemporary Psychology: A Tour
Inside the Onion” American Psychologist, 46(5): 475-483.

Blakemore, S. J., Winston, J., ve Frith, U. (2004) “So-
cial Cognitive Neuroscience: Where Are We Heading?”
Trends in Cognitive Sciences, 8(5): 216-222.

Boyatzis, R. E., Passarelli, A. M., Koenig, K., Lowe,
M., Mathew, B., Stoller, J. K., ve Phillips, M. (2012).
Examination of the Neural Substrates Activated in Me-
mories of Experiences with Resonant and Dissonant Lea-

ders. The Leadership Quarterly, 23(2): 259-272.

Braeutigam, S. (2005) “Neuroeconomics—From Ne-
ural Systems to Economic Behaviour” Brain Research Bul-

letin, 67(5): 355-360.

Butler, M., ve Senior, C. (2007) “Toward an Organi-
zational Cognitive Neuroscience” Annals of the New York
Academy of Sciences, 1118(1): 1-17.

Cacioppo, J. T., ve Berntson, G. G. (1992) “Social
Psychological Contributions to the Decade of the Brain:
Doctrine of Multilevel Analysis” American Psychologist,
47(8): 1019-1028.

Camerer, C., Loewenstein, G., ve Prelec, D. (2005)
“Neuroeconomics: How Neuroscience Can Inform Eco-
nomics” Journal of Economic Literature, 18: 9-64.

Campbell, A., Whitehead, J., ve Finkelstein, S. (2009)
“Why Good Leaders Make Bad Decisions” Harvard Busi-
ness Review, 87(2): 60-66.

Cropanzano, R., ve Becker, W. J. (2013) “The Promi-
se and Peril of Organizational Neuroscience Today and
Tomorrow” Journal of Management Inquiry, 22(3): 306-
310.

Dietrich, A. (2004) “The Cognitive Neuroscience of
Creativity” Psychonomic Bulletin & Review, 11(6): 1011-
1026.

Ergen, M., ve Y., Ulman. (2012) “Nérobilim, No-
roteknoloji, Yalan Tespiti ve Etik” Actbadem Universitesi
Saglik Bilimleri Dergisi, 3(3): 149-157.

Finkelstein S ve D. C. Hambrick (1996) “Strategic

Leadership: Top Executives and Their Effects on Organi-
zations” West Publishing Company.

Fugate, D. L. (2007) “Neuromarketing: A Layman’s
Look at Neuroscience and its Potential Application to

Marketing Practice” Journal of Consumer Marketing,
24(7): 385-394.

Glimcher, P. W., ve Rustichini, A. (2004) “Neuroeco-
nomics: The Consilience of Brain and Decision” Science,

306(5695): 447-452.

363



Oytun Boran SEZGIN, Zeki UCAR

Hammond, D. C. (2011). “What is Neurofeedback:
An Update” Journal of Neurotherapy, 15(4): 305-336.

Hammond, D. C., Bodenhamer-Davis, G., Gluck, G.,
Stokes, D., Harper, S. H., Trudeau, D. ve Kirk, L. (2011).
“Standards of Practice for Neurofeedback and Neurotherapy:
A Position Paper of The International Society for Neurofe-
edback & Research” journal of Neurotherapy, 15(1): 54-64.

Hills, J. (2012) “Neuroscience and talent: How neu-
roscience can increase successful execution of talent stra-
tegy”. Human Resource Management International Digest,
20(3), 34-37.

Hills, J. (2013) “What should HR professionals know
hetp://www.hrzone.com/talent/
retention/what-should-hr-professionals-know-about-
neuroscience (Erisim Tarihi: 17.03.2015)

Hines, T. (1987) “Left Brain/Right Brain Mythology
and Implications for Management and Training” Aca-
demy of Management Review, 12: 600—-606.

about neuroscience?”

Jeffery, R. (2013) “Neuroscience: HR’s new secret we-
apon” http://www.cipd.co.uk/pm/peoplemanagement/b/
weblog/archive/2013/11/01/neuroscience-hr-s-new-
secret-weapon.aspx (Erisim Tarihi: 17.03.2015)

Kenning, P, ve Plassmann, H. (2005) “Neuroecono-
mics: An Overview from an Economic Perspective” Brain

Research Bulletin, 67(5): 343-354.

Keysers, C. (2010) “Mirror Neurons” Current Biology,
19 (21): 971-973.

King, R. G., & Levine, R. (1993). Finance, entrep-
reneurship and growth. Jjournal of Monetary economics,

32(3), 513-542.

Lee, N., Broderick, A. J., ve Chamberlain, L. (2007)
“What is ‘Neuromarketing’? A Discussion and Agenda
for Future Research” International Journal of Psychophysi-
ology, 63(2): 199-204.

Leshner, A. 1. (1991) “Psychology Research and
NIMH: Opportunities and Challenges” American Psycho-
logist, 46(9): 977-979.

Levine, D. K. (2011) “Neuroeconomics?” Internatio-
nal Review of Economics, 58(3): 287-305.

Lindebaum, D. (2013) “Pathologizing the Healthy
but Ineffective Some Ethical Reflections on Using Neu-
roscience in Leadership Research” Journal of Management

Inquiry, 22(3): 295-305.

Lieberman, M. D. (2007) “Social Cognitive Neuros-
cience: A Review of Core Processes” Annu. Rev. Psychol,

58: 259-289.

Lord, R. ve Maher, K. (1991) Leadership and Infor-
mation Processing: Linking Perception and Performance.
Boston, MA: Unwin Hyman.

Martindale, K. (2014) “How can HR use neuroscien-
ce?” htep://www.hrmagazine.co.uk/hr/features/1143430/
hr-neuroscience (Erisim Tarihi: 17.03.2015)

Meisinger, R. S. (2013) “Linking Neuroscience
and HR”. http://www.hreonline.com/HRE/view/story.
jhtml?id=534355838 (Erisim Tarihi: 17.03.2015)

Miller, N. E. ve Dollard J. (1941) http://psycnet.
apa.org/psycinfo/1942-00109-000  (Erisim  Tarihi:
01/09/2014)

Mintzberg, H. (1976) “Planning on the Left and Ma-
naging on the Right” Harvard Business Review, 54(4): 49-
58.

Ochsner, K. N. (2004) “Current Directions in Social
Cognitive Neuroscience” Current Opinion in Neurobio-

logy, 14(2): 254-258.
Ochsner, K. N., ve Lieberman, M. D. (2001) “The

Emergence of Social Cognitive Neuroscience” American

Psychologist, 56(9): 717.

Palmeri, T. J. (2013) “An Exemplar of Model-Based
Cognitive Neuroscience” Trends in Cognitive Sciences, 67-

69

Pennington, D.C.(2000). Social cognition. Psychology
Press. https://www.google.com.tr/books?hl=tr&Ir=8id=9
SkfaysaFu8 C&oi=fnd&pg=PR13&dq=Pennington+cog
nition&ots=sx5kM1TxzQ&sig=S1a6hmtORUect0eGU
ray8qhldo&redir_esc=y#v=onepage&q=Pennington%20
cognition&f=false (Erisim Tarihi: 16.03.2015)

Peterson, R. L. (2005) “The Neuroscience of Inves-
ting: FMRI of The Reward System” Brain Research Bulle-
tin, 67(5): 391-397.

Poldrack, R. A. (2006) “Can Cognitive Processes be
Inferred from Neuroimaging Data?” Trends in Cognitive

Sciences, 10(2): 59-63.

Redish, A. D., Jensen, S., ve Johnson, A. (2008) “A
Unified Framework for Addiction: Vulnerabilities in The
Decision Process” Behavioral and Brain Sciences, 31(04):
415-437.

Rizzolatti, G., ve Craighero, L. (2004) “The Mirror-
Neuron System” Annu. Rev. Neurosci, 27: 169-192.

Rustichini, A. (2005) “Introduction — Neuroecono-
mics: Present And Future” Games and Economic Behavior,
52: 201-212.

Sadler-Smith, E., Hodgkinson, G. P, ve Sinclair, M.
(2008) “A Matter of Feeling? The Role of Intuition in
Entrepreneurial Decision-Making and Behavior” Research
on Emotion in Organizations, 4: 35-55.

Scherg, M. (1990) “Fundamentals Of Dipole Source
Potential Analysis Auditory Evoked Magnetic Fields And
Electric Potentials ” Advances in Audiology, 6: 40-69.

364



Norobilimin Orgiitsel Davranisa Yansimasi: Orgiitsel Norobilim

Senior, C., Lee, N., ve Butler, M. (2011) “Organiza-
tional Cognitive Neuroscience” Organization Science 22:

804-815.

Sherrington, C. (1947) “The Integrative Action of
The Nervous System” CUP Archive.

Waldman, D. A., Balthazard, P. A., ve Peterson, S. J.
(2011) “Social Cognitive Neuroscience And Leadership”
The Leadership Quarterly, 22(6): 1092-1106.

Waldman, D. A., Balthazard, P. A., ve Peterson, S. J.
(2011b) “Leadership and Neuroscience: Can We Revolu-
tionize The Way That Inspirational Leaders are Identified
and Developed?” The Academy of Management Perspecti-
ves, 25(1): 60-74.

Waytz, A. ve Mason, M. “Your Brain at Work” Har-
ward Business Review, https://hbr.org/2013/07/your-
brain-at-work/ar/1 (Erisim Tarihi: 17.03.2015)

http://www.columbia.edu/cu/psychology/co-
urses/1010/mangels/neuro/history/history.html
(05/06/204)

https://www.humanbrainproject.eu/ (22/08/2014)
heep://www.nih.gov/science/brain/ (22/08/2014)

365






